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RESUMEN

Este articulo intenta describir el denominado imaginario managerial, esto es, el conjunto de imagenes y
representaciones miticas presentes en el discurso empresarial sobre las organizaciones. Estos elementos
condensan distintas imagenes de la empresa y el trabajo, atribuyendo un sentido a la tarea misma de ges-
tionar. Desde una perspectiva critica, en este trabajo nos centraremos en los libros de gestion empresarial
o literatura del management. En esta literatura no solo se recogen de una manera nitida los ejes que arti-
culan el imaginario social de los directivos de las empresas; ademas, examina su transformacion histori-
ca, en una transicion desde un capitalismo solido que enfatiza las jerarquias a otro liquido, basado en la
fluidez y las redes.

PALABRAS CLAVE: Imaginario managerial, gestion empresarial, capitalismo, fluidez, representaciones,
redes

ABSTRACT

This article attempts to describe the so-called managerial imaginary, that is, the set of images and mythi-
cal representations present in the managerial discourse on organizations. These elements condense seve-
ral images about labour and companies, confering a sense to the managing tasks. In this paper we will
focus on the business books or management literature, from a critical approach. This literature does not
just clearly highlight the axis that articulate the managers’ social imaginary. It also examines its histori-
cal transformation, in a transition from a solid capitalism which emphasizes hierarchies, to a liquid one
based on fluidity and networks.

KEY WORDS: Managerial imaginary, management, capitalism, fluidity, representations, networks
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«Es, por tanto, en la forma como aprehendo lo
dado como propongo como real lo que no esta dado»
Jean-Paul Sartre, Limaginaire.

«Al especializarlo, la civilizacion lo ha hecho her-
mético y satisfecho dentro de su limitacion, pero esta
misma sensacion intima de dominio y valia le lleva-
ra a querer predominar fuera de su especialidady
José Ortega y Gasset, La rebelion de las masas.

«¢No sabes que la neolengua es el unico idioma
del mundo cuyo vocabulario disminuye cada dia? »
George Orwell, 1984.

INTRODUCCION

La dimension imaginaria, ya sea en su ver-
tiente antropologica —como conjunto de image-
nes y representaciones miticas de una socie-
dad—, ya sea en su vertiente psicoanalitica
—como lugar en el que se proyectan los escena-
rios narcicistas del yo—, sin olvidar su dimen-
sion directamente politica —en el sentido de
produccion y reproduccion permanente de las
figuras de poder institucional que son incorpo-
radas por los individuos—, es fundamental para
entender la evolucion del pensamiento adminis-
trativo y para comprender lo que es la idea
misma de gestionar los intercambios economi-
cos organizados'. El imaginario managerial
articula, asi, un conjunto complejo de elementos
simbdlicos que condensan distintas imagenes de
la organizacion y atribuyen sentido a la tarea
misma de gestionar. Estos elementos simbolicos
estan presentes en todas las facetas y momentos
de la organizacion y configuran su cultura repre-
sentada. En este trabajo nos centraremos en una
de las manifestaciones mas particulares de esa
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cultura del management: su literatura, en la que
se recogen de una manera nitida los ejes que
articulan el imaginario social de los managers.

Esta particular literatura organizacional que
es la literatura managerial es definida por Bol-
tanski y Chiappello (2002) como un género des-
tinado a los cuadros de las empresas (los direc-
tivos y mandos intermedios, pero también a
ciertos niveles administrativos), cuyo principal
objetivo consiste en informarles de las ultimas
innovaciones discursivas en materia de gestion
de empresas y de direccion de personal. Estos
libros establecen, de este modo, las pautas
modélicas de una buena gestion de la actividad
empresarial, incidiendo en la mejora (casi auto-
matica) de los beneficios y la rentabilidad. Pro-
ponen analisis orientados a la mejora del cono-
cimiento que el gestor tiene de las tareas a las
que debe enfrentarse cotidianamente; al mismo
tiempo, su perspectiva es generalista, mas cerca-
na a unos principios de accion (una filosofia de
la tarea, si se quiere denominar asi) que a accio-
nes concretas (dado que cada compafiia tendra
una problematica particular). La literatura
gerencial es una especie de vulgata ejemplari-
zante de las ideas dominantes en el pensamien-
to economico de la época adaptadas a la actua-
cion practica de un hipotético directivo medio
de una organizacion empresarial imaginada?.
Asi, recoge, ejemplariza y difunde, de un modo
relativamente ligero, el conocimiento existente
en una determinada coyuntura temporal sobre la
gestion. Esto es, aporta un cuerpo de conoci-
miento sobre la actividad organizacional de la
época, sus funciones, finalidad y alcance; pero a
la vez, y de manera indisoluble, en sus discursos
aparecen una larga serie de narrativas cargadas
de prescripciones e imdagenes retdricas, que
reflejan y refuerzan las significaciones presen-
tes en el imaginario histdrico-social de la vida
econdmica.

Estas obras se caracterizan por la adopcion,
de forma sistematica, del punto de vista del

1 Para una revision del concepto de lo imaginario como categoria antropologica véase Durand (2005). Desde el punto de vista psico-
analitico aplicado al analisis cultural, destacaremos el trabajo de Jameson (1995). Finalmente, como referencia cldsica para el analisis poli-
tico de la funcion instituyente radical de lo imaginario, el clasico Castoriadis (por ejemplo, 1998), matizado y desarrollado por Poirier
(2004). Dos versiones sociologicas del debate sobre el imaginario en las diferentes escuelas contemporaneas se encuentran en Sanchez

Capdequi (1999) y Beriain (2005).

2 Asi, se ha dirigido, desde finales del siglo XIX y principios del siglo XX, a los directivos de las corporaciones con el objeto de pro-
porcionarles una doctrina administrativa acorde a una gestion del negocio separada de la propiedad del mismo. Ello permitio6 la profesio-
nalizacion de los cuadros de mando de las empresas a través de la ensefianza de las técnicas que estos requerian para su trabajo. Revisio-
nes diferentes de la génesis, desarrollo y crisis del pensamiento managerial se encuentran en Boltanski y Chiappello (2002), Micklethwait

y Woolridge (1998), y Le Goff (2000).

128

Politica y Sociedad, 2006,Vol. 43 Num. 2: 127-151



Luis E. Alonso y Carlos J. Ferndndez

directivo (objetivandolo y naturalizandolo), y su
compromiso con los valores de la maxima ren-
tabilidad mercantil como manifestacion de una
racionalidad pura. No es extrafio, por ello, que el
contenido tedrico y la expresion retorica del dis-
curso que aparece en estos trabajos hayan sufti-
do, a lo largo de su ya considerable recorrido,
una serie de cambios y adaptaciones: el entorno
socioeconomico y politico y la evolucion histo-
rica del mismo han ejercido una influencia
mayor sobre los elementos que articulan la pseu-
dofilosofia managerial que un posible desarro-
llo légico e interno de los saberes objetivos
sobre la organizacion. Por ello, hemos conocido
la sucesion de una serie de «modas de gestion»?
como expresion de la evolucion de las conven-
ciones sociales? que soportan las retdricas técni-
cas y semitécnicas del género. Esta evolucion se
ha caracterizado por dos transiciones clave que
marcan un cambio radical en los discursos enun-
ciados. La primera esta representada por la apa-
ricion de la empresa moderna en el sentido pro-
puesto por Chandler (1988), que supone la
adopcion de la produccion en masa fordista, la
burocratizacion de las grandes corporaciones y
los mercados oligopolisticos. La segunda repre-
senta la tendencia formalmente inversa hacia la
desregulacion. Precisamente los efectos no per-
versos de la excesiva burocratizacion, la crisis
del sistema keynesiano y la creciente incerti-
dumbre en los mercados fueron trasformando la
literatura tradicional de la confianza empresa-
rial, que se tornd pronto en un alegato por un
sistema socioeconomico y politico que favore-
ciese la optimizacion de las inversiones de capi-
tal, a partir de una flexibilidad y libertad maxi-
ma de las acciones empresariales. Esta
reconstruccion se realizo a partir de la recupera-
cion de cierta filosofia popular del laissez-faire,
la desregulacion de los mercados (no sélo de
capitales, sino también y fundamentalmente
laborales), y un discurso del compromiso uni-
versal con la empresa, desplegado en todos los
ambitos concretos y abstractos. De este modo,
durante los ultimos cuarenta afios este tipo de
literatura ha reflejado las transformaciones del
sistema productivo, escenificando, ejemplari-
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zando y prescribiendo la transicion de un mode-
lo de produccion en serie realizado en un d&mbi-
to normativo de seguridad, a uno de produccion
flexible incrustado en todas las convenciones
posibles de individualizacion, incertidumbre y
riesgo. Todo ello se concreta en una profunda
transformacion de los imaginarios sociales del
directivo, que en los ultimos afios ha pasado de
desarrollar su actividad en un capitalismo solido
a un escenario de navegaciones, shocks y olas,
que a su vez ha desembocado en un nuevo siste-
ma caracterizado por la fluidez. A describir
estos imaginarios historico-sociales consagrare-
mos las proximas paginas.

1. EL CAPITALISMO SOLIDO: LA FASCI-
NACION POR LAS GRANDES PIRAMI-
DES ESTABLES

El capitalismo so6lido comenzo su singladura
en el periodo de entreguerras del pasado siglo
veinte, con la aparicion de la produccioén en
serie y la cada vez mayor intervencion del Esta-
do en la esfera econdmica. En los textos repre-
sentativos del discurso de esta época se aprecia-
ba la configuracion de wun imaginario
caracterizado por hacer basicas y manifiestas las
referencias a la cuestion del control, que en
buena medida reflejan el espiritu central del tay-
lorismo, pensamiento fundante y subyacente en
el sistema gestion formal del trabajo y en la
abierta apelacion a la ciencia como legitimacion
formal de la organizacion de la produccion y la
administracion de todo el periodo.

Durante toda esta época se apreciaba clara-
mente el trasfondo tematico de la gestion del
conflicto en la organizacion. El keynesianismo
habia integrado a las clases obreras en un capi-
talismo regulado: la literatura gerencial prescri-
bia una cultura de negociacion entre patronos y
sindicatos, permaneciendo el conflicto social en
un nivel latente, como sefialaban por esas fechas
las clasicas aportaciones de Dahrendorf (1974).
Se hacia referencia permanente, por tanto, a la
naturaleza funcional del conflicto social y a la
conduccioén de las fuerzas sociales dentro de la

3 Existe una importante literatura en torno al fenémeno de las modas de gestion. Destacaremos los clasicos trabajos de Abrahamsson
(1991 y 1996), Huczynski (1993), Clark y Salaman (1996 y 1998), Collins (2000), Jackson (2001) y Clark y Fincham (2002).

4 Entendemos aqui las convenciones sociales como los dispositivos cognitivos colectivos que producen una regularidad de comporta-
mientos y valoracion de las situaciones, dictaminando y prescribiendo actuaciones econdmicas consideradas no sélo como correctas sino,
incluso, indispensables. La referencia cléasica a este concepto se encuentra en Orlean (2004).
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organizacion (Odiorne, 1963: 45). Desde el pen-
samiento managerial de ese tiempo, la idea que
subyacia, la idea connotada, era que el conflicto
social dentro de la empresa se puede resolver
mediante una adecuada politica de gestion: los
problemas sociales se concebian, por tanto,
como problemas de gestion. La politica de rela-
ciones laborales se tornaba fundamental y apa-
recia en esos textos con frecuencia (/bid., 1963).
En su estructura narrativa el modelo de argu-
mentacion® era simple: la postura legitima es la
de la direccion de la empresa, racional y respon-
sable, frente a la irracionalidad de los sindicatos,
trazandose una linea de demarcacion entre lo
racional (bueno) y lo irracional (malo). La preo-
cupacion esencial era que se cuestionase la
jerarquia y las competencias de la direccion en
el trabajo: la empresa debia manifestarse asi,
firme pero, por ello, abierta al didlogo paternal
con los sindicatos (un ejemplo es el texto de
Alfred Sloan, 1979). El atractor semdntico® fun-
damental era asi el la de cooperacion, que se
presentaba como llave hacia la estabilidad
—elemento esencial en el modelo de control de
la gran corporacion clasica—, y asi evitar la cri-
sis. Para disipar la incertidumbre, se recurria per-
manentemente al control, presentado como
modo acordado y negociado cooperativa y colec-
tivamente por los agentes sociales de la empresa.

La produccién en serie, frente a la destruc-
cion creadora del capitalismo decimononico,
trataba de minimizar los riesgos en (y de) los
mercados a través de una compleja marana de
medidas, todas ellas en la linea de la planifica-
cion de la produccion en el marco de regulacion
de mercados estables que pudieran absorber esa
oferta sin problemas de sobreproduccién para la
empresa; y en esto se demostraba central la
adopcion de una politica laboral que pretendia
reducir la conflictividad laboral a través de
métodos —o bien preautoritarios, o bien coope-
rativos— de institucionalizacién de las deman-

El imaginario managerial: El discurso de la fluidez en la sociedad economica

das sociales. Se abandonaba, de este modo, una
filosofia de laissez-faire, en la que el riesgo
individual era la clave rectora del comporta-
miento de los actores del sistema: ahora la ret6-
rica dominante era la de la lealtad, 1a confianza
entre empleadores y empleados, el reconoci-
miento de la existencia de un conflicto social y
la busqueda de un acuerdo tacito entre las clases
involucradas en el proceso productivo. Esta leal-
tad se fundamentaba en el imaginario social de
los beneficios genéricos que, para foda la socie-
dad, traeria la ciencia y la produccion racional y
socialmente organizada. Era un momento de
fascinacion por la técnica, por la gran ciencia,
por la primera cibernética; la combinacion entre
burocracia creciente, culto al calculo y la cien-
cia y deseo de control sobre la produccion ter-
minaria dando paso al ascenso al poder simbdli-
co en todos los ambitos de una ftecnocracia
(politica, social y cognitiva) dirigente’.

La consolidacion del taylorismo, y del mana-
gement cientifico y formal en general, supuso,
asi, un cambio fundamental en la organizacién
del trabajo: frente a los esfuerzos brutos recla-
mados en la era del capitalismo del pionero, en
la era de razon managerial los aumentos de pro-
ductividad se asociaban a una parcelacion, jerar-
quizacion, planificacion, y racionalizacion deta-
llada del trabajo, y en esta razon formal la
inclusion de las demandas colectivas laborales
en el sistema de calculo formal de la gestion era
fundamental. Se transformaron asi radicalmente
los métodos de trabajo, y de las disciplinas
pandpticas se pasaron a prescribir criterios de
objetividad y control, plasmados en la propia
matriz tecnoldgica®. Con Taylor (1953, 1970) y
Fayol (1950), las exhortaciones a la moralidad
del trabajo propias de un capitalismo decimono-
nico de libre competencia fueron sustituidas por
las exhortaciones a un management cientifico,
en el que /o racional como significante se
impone sobre el control de las emociones y

5 Entendemos los modelos de argumentacion como los modos estereotipados para organizar el discurso para conseguir las tesis u opi-
niones, enunciadas expresa o tacitamente, que necesariamente no se derivan de logicas formales o demostraciones causales (véase Grize,

1998).

6 Consideramos atractores semanticos a aquellas formas retoricas, verbatims o fragmentos discursivos que vuelcan el sentido general
de la enunciacion hacia un efecto argumentativo determinado. Para ver las posibles aplicaciones de este concepto, véase Bernardez (1995:

114-121)

7 Para profundizar en un diagnoéstico de la época de la gestion racional, es imprescindible remitirse a un corpus de textos formado por
obras de Touraine (1973), Piore y Sabel (1990), Lash y Urry (1993 y 1996), y Harvey (1998).

8 Sobre el concepto de disciplina pandptica y sociedad disciplinaria, la fuente de referencia fundamental es, evidentemente, Foucault
(1979). Es ya también clasica la adaptacion que hace Gaudemar (1981, 1982) de los esquemas explicativos de Foucault al modelo pro-
ductivo. Como extension de este planteamiento hasta el de tecnologias del yo, ver Foucault (1990).
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capacidades del individuo; este trabajo sera diri-
gido y controlado desde la direccion, quedando
la labor de ejecucion reducida a una realizacion
pasiva de tareas derivadas de los dictamenes téc-
nicos (Coriat, 1982: 44-46; Braverman, 1974).
Pero también, a cambio, se institucionaliza un
margen juridico amplio para la negociacion
colectiva de las retribuciones formales y de las
condiciones generales de trabajo. Se mostraba,
de esta manera, lo imprescindible que era el
normalizar y estabilizar la forma en que las tareas
debian ser realizadas, controlando asi no solo
el output de la produccion, sino también asegu-
rando el control del programador sobre el pro-
ceso de trabajo (Gorz, 1977). Se trata de evitar
con ello las oscilaciones en los resultados, de
cara a favorecer la estabilidad necesaria para un
mercado de produccidon en serie en continua
expansion. La aceptacidon de los métodos de la
direccion cientifica cristalizaba —implicita-
mente— una vision cooperativa del trabajo en la
organizacién a nivel micro, planteada en los
mismos términos que el propio pacto keynesia-
no, principal articulador de las relaciones
socioeconomicas de la época, habia propiciado
a nivel macro: esencialmente una actitud hacia
el trabajo como control —control de los siste-
mas técnicos y los sistemas humanos de coope-
racion de todas clases— (Urwick y Brech,
1970).

Esta metafora del control domino en la litera-
tura managerial de la época. El mercado esta
bajo control; los resultados de la produccién lo
estan también, incluso el mismo proceso de tra-
bajo —bajo el de la direccion— (Sloan, 1979).
Las funciones de la direccion en el imaginario
del capitalismo solido estaban caracterizadas,
sobre todo, por la objetividad: la aplicacion
racional de técnicas que permitan la maximiza-
cion del beneficio. Desaparece de la razon
comun el problema politico, para ser sustituido
por las alternativas de gestion: los directivos
toman decisiones estratégicas para la empresa,
calculan riesgos, miden los rendimientos de los
grupos (Drucker, 1963). Hasta el mundo de la
politica institucional se torna en expresion de
una ciencia de la administracion y la gestion.
Existe, en definitiva, una cierta obsesion por el
numero, el dato objetivo, y el procedimiento
administrativo. Se trata de medir, de ser cientifi-
co, objetivo y racional en el desempeio de las
tareas; no es extraflo, por tanto, que la evalua-
cion sea un elemento esencial en el simbolismo
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organizacional. Los procesos de medicidon y
supervision son, en esta linea discursiva, absolu-
tamente imprescindibles, dado que las evalua-
ciones y revisiones de los procesos permiten un
control y un feedback que mejoran el proceso de
produccién y favorecen una planificacidon mas
adecuada (Brown, 1960; Odiorne, 1963; Brech
et al, 1963). Se multiplican asi los manuales de
procedimientos, fichas de rendimiento, esque-
mas sobrecargados de informacion, planos y
figuras: los organigramas u organization charts
que aparecen en Likert (1961) son muestra para-
digmatica de todo ello. Otro ejemplo clasico de
esta orientacion es la piramide de cuatro lados
de Urwick (1956: 53), en la que se describe
cOmo se organiza el conocimiento en materias
de gestion; cada prisma de esa piramide repre-
sentaria la preparacion particular de cada tarea:
el ajuste del individuo, la creacién de los gru-
pos, la correlacion entre las tareas, y la direccion
y motivacion del grupo.

Lo grupal se constituyo, por tanto, como un
topico central de una época en la que la gran
corporacion se presentaba, en el imaginario
social, como la organizacion mas eficiente. La
gran empresa (solida, estable, centralizada) era
la solucion ideal e idealizada que se ofrecia a los
problemas organizativos creados por el surgi-
miento de la tecnologia de la producciéon en
serie, pues reforzaba el control interno del mer-
cado de sus propios productos y de sus fuentes
inmediatas de recursos, permitiendo ademas
organizar la evolucion de dichos mercados. Era,
pues, la época gloriosa del imaginario progresis-
ta de la gran corporacion norteamericana, que se
convertia en imagen dominante en todo el
mundo (Piore y Sabel, 1990). En ese discurso, el
incremento de la productividad se veia indisolu-
blemente acompaiiado de la planificacion eco-
némica y de una expansion de procedimientos y
controles administrativos dentro de las grandes
y pequefias empresas. Las exigencias fundamen-
tales a partir de las cuales se definirian las prac-
ticas sociales serian la modernizacion, la racio-
nalizacion y la programacion. Las mecénicas del
management pasaban a ser las protocolizadas en
términos muy formales y normalizados del tipo:
predecir, planificar, organizar, dirigir, coordinar,
controlar y comunicar (Urwick, 1956). La plani-
ficacion a largo plazo se descubria como una
actividad esencial, inherente a una empresa que
pretendiera tener una continuidad, y para ello se
utilizaba en muchas ocasiones un modo argu-
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mentativo no demasiado diferente de las estrate-
gias, vocabularios y metdforas®’ militares tal
como los que se despliegan en las obras de
Ansoff (1985), Brown (1960) y muchos otros
autores de ese tiempo. El objetivo era predecir
bajo condiciones controladas (Brech et al, 1963:
646 y ss.; Brown, 1960: 36), controlar el futuro,
porque sin duda hay una asuncién evidente en
este discurso: el futuro puede (y debe) ser con-
trolado con resultados economicos y sociales
positivos para todos.

La figura del directivo de empresa en la lite-
ratura de esta época se representa como un
esforzado ingeniero de la organizacion, alguien
que dispone no tanto de un saber empirico o
politico como de un conocimiento objetivo de la
situacion. Los managers presentaban y justifica-
ban sus acciones como meros derivados de un
conocimiento de instrumentos conceptuales, por
ello dirigir personas era esencialmente una téc-
nica susceptible de ser aprendida, difundida y
respetada (Odiorne, 1963), teniendo en los pro-
cedimientos matematicos y estadisticos para
evaluar y medir, como ultimo nivel de legitima-
cion (Likert, 1961). Se produjeron, en conse-
cuencia, una inmensa cantidad de manuales
especificando procedimientos muy detallados,
con protocolos escritos para delimitar —y limi-
tar— las tareas que debia realizar cada miembro
de la organizacion (Brech ef al, 1963). El hom-
bre de la organizacion, esa figura clasica que
aparecia en el texto clasico de Whyte (1968), se
convirtio topicamente en el hombre medio de la
gran corporacion tomada como figura materna 'y
cuya primera responsabilidad, segiin Peter Druc-
ker (1963: 308), era hacia sus superiores, que se
tomaban por la representacion visible de la
empresa de la que formaba parte. La organiza-
cion de la empresa es por definicion jerarquica,
y se debe gestionar persiguiendo unos objetivos
marcados por los expertos (/bid.: 329). Control
y adhesidon suponian conceptos fundamentales
(y analogos) en la accion cotidiana del directivo
y el mando intermedio de la era del management
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solido. Asi, por una parte, el sistema taylorista
de produccion implantaba un importante com-
ponente de control sobre el trabajo, que debia
ser vigilado por una intricada linea de supervi-
sores y capataces; por otro lado, era imprescin-
dible lograr la adhesion en cadena desde estos
supervisores de primera linea hasta las bases
productivas, lo que se trataba de conseguir con
incentivos monetarios y «morales» (el solid sup-
port, o los valores que dan sentido al trabajo de
los que tanto se hablaba en la doctrina de la
época). El hecho de que primase la imagen de la
cooperacion y la estabilidad dentro de los dise-
fios formales de la organizacién implicaba que
desde el cuadro directivo hasta el operario mas
humilde debian estar integrados en la empresa
mediante relaciones internas esencialmente for-
males y burocraticas, en el marco de una obliga-
ciéon comun, estable y con posibilidades de pro-
mocion a largo plazo en un orden donde la
antigiiedad en el puesto era primordial.

Este sistema so6lido empez6 a entrar en crisis
a finales de los afos sesenta, si bien habia exis-
tido desde hacia mucho tiempo una cierta preo-
cupacion latente por la falta de motivacion que
mostraban los trabajadores en la cadena de mon-
taje (Mayo, 1959). Pero es justamente a media-
dos-finales de los afios sesenta cuando, primero
poco a poco, y luego de una manera torrencial,
aparecieron obras y teorias marcadas por una
inocultable preocupacion acerca de la motiva-
cion del trabajador!'® y que, a la vez, empezaba a
crear un discurso de progresivo y explicito
abandono de las formas autoritarias de mando.
Las técnicas de management de la Escuela de las
Neorrelaciones Humanas proponian un nuevo
estilo de direccion, que segun Bourdieu
(1998:312) —incluyéndolo en el analisis inte-
gral de los estilos de vida de ese tiempo—
representaban una manera «suave» de represen-
tar y ejercer la dominacion. En uno de los mas
famosos diagnosticos de aquel tiempo se descri-
bia como, en los sistemas de direcciéon empresa-
rial, una dominante pero declinante Teoria X

9 Utilizamos estos conceptos no en el sentido lingiiistico o retorico, sino directamente cognitivo -en el sentido de sus resultados sobre
la formacion de nuestros pensamientos-. Las metaforas cartografian asi nuestros dominios conceptuales, y son herramientas imprescindi-
bles en la misma percepcion y valoracion de la realidad social (Lakoff y Johnson, 1986).

10 Los autores de la Escuela de las Neorrelaciones Humanas han escrito algunas de las obras mas importantes de la literatura mana-
gerial. Trataron de introducir un cierto humanismo dentro de la organizacion, siempre desde perspectivas psicologistas. Sus principales
representantes son Frederick Herzberg, que se centra fundamentalmente en la motivacion de los trabajadores y cuya obra mas conocida
fue The motivation to work (Herzberg et al, 1959), y Douglas McGregor (1960) con su famosa distincion entre Teorias X e Y. Otros auto-
res importantes fueron Rensis Likert, Chris Argyris y Edgar H. Schein.
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(«hardy management) asociada al taylorismo,
daba paso progresivamente, —en un entorno
turbulento, de alta conflictividad y con fuertes
reivindicaciones de democracia industrial''— a
un nuevo modelo, la Teoria Y, donde el directivo
como individuo iba siendo progresivamente sus-
tituido por «el equipo», y los trabajadores podian
aportar ideas y sugerencias. McGregor (1960),
en su vision funcionalista de la empresa, repro-
baba las conductas propias del método de direc-
cion X, ajenas a la cooperacion y la integracion
de valores y apostaba por mecanismos para
generar un buen ambiente de trabajo, que facili-
tasen la motivacion del trabajador y su partici-
pacion. En este modo argumentativo el emplea-
do debe ser comprendido como una persona, no
como una herramienta (Odiorne, 1963: 84). Las
técnicas basadas en criterios racionales empeza-
ban a mostrar sintomas de crisis, al convertirse
en férmulas excesivamente mecanizadas. Era el
final del discurso de control sobre el trabajo,
que se zanjaba proponiendo la cesion de una
parte perfectamente delimitada e institucionali-
za del control instrumental —que no politico—
del proceso productivo a los empleados. Esto de
ningun modo era una redefinicion radical de los
contenidos y objetivos del trabajo, sino un siste-
ma de participacion que prescribia una coopera-
cion pautada entre las lineas jerarquicas, de tal
forma que los objetivos organizativos se alcan-
zasen con la colaboracidn de todos los grupos de
actores implicados. La implicacion grupal en la
gestion del mundo del trabajo parecia —bajo la
forma omnipresente del discurso del equipo—
ser la unica salida ante la progresiva rigidez del
desempefio empresarial, propiciada por la cre-
ciente burocratizacion y rutinizacion de las tare-
as; y en ese contexto, las formas de resistencia
obrera ejemplarizaban una situacién social en
ebullicion'? que trataba de ser conjurada a base
de participacion, didlogo y negociacion.

El imaginario managerial: El discurso de la fluidez en la sociedad economica

2. LA TRANSICION AL FUTURO: SHOCKS,
OLASY MACROTENDENCIAS

Desde finales de los afios sesenta del pasado
siglo veinte se abri6 un dilatado periodo de difi-
cultades que puso en cuestion el modelo de
pacto social keynesiano y el sistema de mass
production fordista. La productividad y la tasa
de ganancia tendian a decrecer y los mercados
sometidos a una competencia agonica se frag-
mentaban, de forma que la produccién en serie
clésica era incapaz de satisfacer adecuadamente
su demanda. Ademas se produjeron una serie de
crisis adicionales: las del petroleo de 1973 y
1979 o el declive del sistema econémico-finan-
ciero disefiado en Bretton-Woods. En conjunto
la sensacion de crisis del sistema se traslado no
solo al clima de confianza empresarial, sino a
los propios temas de la literatura gerencial: se
buscaba sobre todo una solucién a la creciente
incertidumbre y a la rigidez de las grandes orga-
nizaciones, ante un mercado en veloz transfor-
macion y progresiva segmentacion. Una década
después de la publicacion de El desafio ameri-
cano (1969), de Jean-Jacques Servan-Schreiber,
obra mas que sintomatica de una época en la que
se reconocia la superioridad de las empresas
norteamericanas en el mundo, los Estados Uni-
dos se encontraban en una crisis de competitivi-
dad sin precedentes, con un inocultable malestar
social, y transformaciones importantes en la
moral y las costumbres, muy lejos ya de repro-
ducir con tranquilidad la fe en las clases medias
universales (ver Harris, 1984; Fukuyama, 2000).
La razdn de esta crisis general abierta no sélo se
podia explicar por el aumento de los precios de
los productos energéticos, sino que habia que
contemplar un conjunto multiple de causas entre
las que se incluia, fundamentalmente, la cre-
ciente competitividad y las ventajas tecnologi-
cas de los productos fabricados en Japon. El sis-
tema de produccion en serie se tambaleaba ante
la fragmentacion de los mercados y la creciente

11 Es la época de experimentos con la democracia industrial, que no terminan de convencer a los directivos de las empresas. La alter-
nativa al autoritarismo no debe significar la abdicacion y desaparicion de todo control, segiin McGregor (1960). No conviene olvidar que
este marco temporal de la transicion del decenio de los afios sesenta a los afios setenta del siglo XX fue conceptualizado por los socidlo-
gos Colin Crouch y Alezzandro Pizzorno (1989) como el del resurgir del conflicto de clases en la Europa Occidental, ante el espectacu-
lar crecimiento cuantitativo y cualitativo de los conflictos laborales. Conviene observar los agudos diagndsticos posteriores de Crouch
(2004), hechos desde la perspectiva que da el transcurso de mas de veinticinco afios y el cambio de ciclo conflictivo.

12 Se aprecian ciertas fisuras dentro del sistema. El fordismo estanca su productividad y la rigidez burocratica ahoga la iniciativa den-
tro de las empresas. Se busca asi aumentar el compromiso de los trabajadores para aumentar la productividad: es una cuestion esencial
(Gorz, 1977).
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resistencia social, lo que abria la transicion
hacia una nueva produccion flexible adaptada a
un cambio vertiginoso en los mercados, ahora
mucho mas dinamicos y diferenciados. En con-
sonancia con todo esto y por iniciativa de las
empresas, se desarrolld un intenso movimiento
de negociacion y experimentacion en la organi-
zacion de la produccion (trabajo «a la japone-
sa», circulos de calidad y de mejora, grupos
semiautonomos, introduccion de polivalencia,
negociacion con los descontentos del fordismo,
ciertas medidas de democracia industrial), cuyo
objetivo era disminuir la vulnerabilidad de la
cadena de montaje al absentismo, al furn-over o
rotacion en el empleo y las diferentes formas de
resistencia laboral, a la vez que adaptaba el sis-
tema productivo a las nuevas exigencias de la
redefinicion cualitativa de los mercados de pro-
ductos.

El imaginario managerial de esta época esta-
ba, por tanto, muy marcado por el concepto de
cambio, que sustituyo en gran medida al con-
cepto de control. El cambio se comprendia, en
esta época «de las olas», como un shock que
sacude la sociedad industrial (Toffler, 1990) o
como una discontinuidad en la historia (Druc-
ker, 1969); se trataba de anunciar la entrada en
una nueva época, un tiempo incierto y, a la vez,
lleno de oportunidades (Naisbitt, 1983: 264).
Tedricamente, el cambio se concebia como una
transicion a una economia mundial integrada, a
un superindustrialismo con un mercado global
de referencia en el que se iban a intensificar
todas las dindmicas transnacionales de la com-
petencia (Naisbitt, 1983; Toffler, 1985). Esta
intensificacion llevaria, a su vez, a una diferen-
te valoracion del tiempo, subrayandose la acele-
racion del cambio y la irrupciéon de un futuro
omnipresente que pasaria a invadir nuestras
vidas en todos sus aspectos (Toffler, 1990). Las
imagenes del futuro estan, asi, relacionadas
tanto con la tecnologia —constantes llamadas a
metaforas futuristas—, como con la biologia, la
neurologia o las ciencias cognitivas —la meta-
fora del centro cerebral'® (Toffler, 1985: 164-
166)—, encontrando una sintesis perfecta en
nociones como la de los cyborgs, aplicada en
este campo por Toffler (1990). Se producia la
muerte forzada de las ideas de estabilidad, soli-
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dez, seguridad y permanencia, siendo pronto
sustituidas por la metafora del haz de flujos con-
tinuos y por el gobierno en situaciones contin-
gentes. Se hablaba en esta transicion de macro-
tendencias que transforman radicalmente
nuestras vidas. Naisbitt (1983), por ejemplo, en
uno de los textos mas citados de la época, des-
cribia diez grandes cambios que se resumian en
uno: el paso de una sociedad industrial a una
sociedad de la informacion, cuya fuente de
riqueza es el conocimiento. De este centro se
derivan todos los cambios tendenciales descritos
por Naisbitt, que iban desde los producidos en el
lugar de trabajo (trabajo en casa, conectado
mediante la red informatica) hasta los que se
anunciaba en la concepcion de la democracia
(pasandose de una democracia representativa a
una participativa electronica). Ya no concebia la
situacion como la presencia de alternativas
mutuamente excluyentes, sino como la concu-
rrencia de opciones multiples y, sobre todo, de
impactos diversificados y generalizados por la
alta tecnologia. Llegaba la Tercera Ola (Toffler,
1982), una ola gigante que recorria la playa de
nuestro presente, y a la que hay que subirse y
navegar, en dificil equilibrio si uno no desea
perecer ahogado (Morgan, 1988).

Esta evolucion marcé un desplazamiento del
imaginario managerial, ejemplarizado en una
abundante bibliografia sobre las estrategias del
cambio. Una literatura que no dudaba en cari-
caturizar el pasado para subrayar la distancia
con ¢l, comenzando por describir la vision de la
empresa tradicional fordista como un mundo
cerrado, aislado, organizado de manera buro-
cratica, piramidal y machista y que, ademas,
solo acataba mecanicamente las pautas del tay-
lorismo y la organizacion cientifica del trabajo.
Ya se critica que en el fondo se aplicara a toda
empresa el modelo de la fabrica, y al asalariado
la severidad y el rigor de una gestion protestan-
te. A la programacion lineal y los métodos esta-
disticos se le oponia, en este management del
cambio, el enriquecimiento de tareas o la des-
centralizacidén productiva. Las reglas discursi-
vas del género en este periodo se tornaban evi-
dentes: a la caricatura de la empresa tradicional
y sus representantes mas retardatarios (burdcra-
tas y sindicalistas), se le atribuyen todas las

13 La hegemonia de la metafora de la organizacion como cerebro en las corrientes de gestion de la época esta estudiada a fondo en

Morgan (1997).
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limitaciones y achaques, para luego hacer un
canto de los leitmotivs de la nueva gestion: la
flexibilidad de todas las personas, el fomento de
las iniciativas individuales, y el «emprendizaje»
(entrepreneurship), la responsabilizacion, el
«partenariado» (partnership) y la nueva gestion
participativa.

La linea de argumentacion tematica se com-
ponia, asi, de manera clara: ante este gran shock,
es imprescindible prepararse: existe una necesi-
dad, cada vez mayor, de transformar las organi-
zaciones estables en organizaciones cambiantes,
de modo que puedan adaptarse mejor a la trans-
formacién permanente. La empresa no puede
funcionar como lo ha hecho hasta ahora (como
una burocracia), sino que requiere un modo de
ajuste articulado a una nueva sociedad de la
informacion y del conocimiento que conforme
un nuevo estilo general de corporacion (Toffler,
1985: 35-41). El incremento de la competencia
en los mercados hacia mas agresivo el vocabu-
lario militar, siempre cercano a la literatura de la
administracion: de las jerarquias militares de la
era del management estable se iba pasando, en el
discurso del cambio, a la nomenclatura directa-
mente bélica y a la necesidad de combinar estra-
tegias de ataque y de competencia con un mar-
keting de guerra (Ohmae, 1992; Ries y Trout,
1986). En esta maniobra retdrica se desentierra,
nada mas y nada menos, al milenario Sun Tzu
(1994) y su arte de la guerra que, por cierto,
habia hecho las delicias de los inflamados
maoistas de los sesenta, para ilustrar que en
materia de conquista de nuevos mercados y
clientes, vale cualquier tactica (Philoleau y Bar-
boteau-Hayotte, 1994; Thurow, 1992). En esta
economia de la impermanencia, las relaciones
del hombre con las cosas son radicalmente tem-
porales: las preferencias son volatiles (Toffler,
1990). Se presentan como necesidades imperio-
sas para la nueva organizacion del cambio, un
conjunto de retdricas que se centran en el paso
de la centralizacion a la descentralizacion, de la
ayuda institucional a la autoayuda, de las jerar-
quias formales a los equipos abiertos, y de las
piramides a las redes (Naisbitt, 1983: 203). Apa-
rece, aunque todavia en estado embrionario, el
concepto de red como clave justificadora de
todos los aspectos de la empresa; la red esta for-
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mada, todavia, por individuos compartiendo
ideas, informacion, recursos. Como colofon se
remata el discurso con la idea de la empresa
como constelacion, como una galaxia de cons-
telaciones en forma de red (/bid., 206-218).

Los afios ochenta rehabilitaron, hasta la remi-
tologizacion, la idea de libre empresa, y asumie-
ron la nueva hegemonia de los mercados libera-
dos en la economia mundial. La literatura
managerial de la época se aplicaba a realizar
una potente reversion ideoldgica. Las ideas del
capitalismo social, las ventajas de la economia
mixta y las correcciones de los fallos del merca-
do, que habian dominado la literatura economi-
ca de los treinta arios gloriosos de la postguerra
mundial, se tifien ahora de ineficacia y paralisis
burocratica, dandole a la competitividad total, la
rentabilidad individual y la remercantilizacion
sin trabas el signo de valores positivos per se. La
literatura sobre la empresa se vuelve hacia el
mercado —mas que hacia la organizacion inter-
na de las corporaciones—, dando una serie de
recetas para crear o dirigir nuevas empresas efi-
caces debidamente adelgazadas en todos sus
efectivos: de la firma hard se pasa al disefio de
firmas soft y flex para compensar la paralisis
racionalista. Si la legitimidad burocratica se
construia tradicionalmente sobre la obediencia,
consagrada a producir y a callar, cuando la
empresa occidental se enfrentd a una competi-
cion internacional mas severa tratd de compro-
meter a todos sus efectivos en una cultura de la
competitividad sin limites. Esta cultura trataba
de cimentarse mas en la adhesion que en la obe-
diencia. El discurso de la laboriosidad estable y
sumisa se convertia en el topico negativo central
del género, el chivo expiatorio contra el que
dirigir al nuevo ejecutivo, combatiente mistico
de la flexibilidad, trasgresor del orden producti-
vo de toda la vida y seguidor de la flexibilidad
del mercado. Los guerreros del mercado y los
sacerdotes de la nueva religion de la empresa se
consagraron, en la literatura organizacional
popular de ese momento, como cruzados contra
las viejas jerarquias burocraticas'®.

Aparece, entonces, una referencia fundamen-
tal: la organizacion japonesa, ante el éxito que
los productos nipones adquieren en los merca-
dos de los afios setenta. La empresa japonesa

14 Sobre el antiburocratismo como sefia de identidad nominal del managerialismo a partir de los afios ochenta, véase du Gay (2000a,
2000b y 2005) y Pollit (1993). En cuanto a los diferentes matices y consecuencias sociales del discurso de la flexibilidad generalizada,
véanse las muy diferentes pero importantisimas aportaciones de Cohen (2000), Beck (2000), Sennett (2000) y Barbier y Nadel (2000).
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habia resuelto los problemas organizativos que
atormentaban a la empresa occidental: la resis-
tencia obrera es muy escasa (como senala
Coriat, 1993a y 1993b) y el sistema es muy fle-
xible y adaptable (Piore y Sabel, 1990). El ima-
ginario managerial desde finales de los setenta
hasta principios noventa contiene, pues, image-
nes de Japon y sobre todo de la produccion fle-
xible disefiada por Taiichi Ohno (1993), no s6lo
por el éxito de la propia produccion nipona en
ese tiempo, sino porque su imagen parecia des-
bloquear los problemas de la organizacion del
trabajo formal en el occidente fordista. Esta
empresa japonesa idealizada servia, en ese dis-
curso, para ejemplarizar la imagen mas van-
guardista de la lucha contra la burocracia como
el gran enemigo de la empresa flexible (Toffler,
1990) y el arquetipo de todo lo negativo en la
organizacion. El argumento era sencillo: la
burocracia predominante en las organizaciones
empresariales occidentales provocaba la falta de
compromiso, el distanciamiento y la hostilidad;
generaba anomia y falta de integracion social.
Este problema solo podia superarse con la impli-
cacion de directivos y trabajadores en los fines
de la organizacion, tal como se produce —seguin
se decia— en las grandes y dinamicas empresas
japonesas de los afos setenta y ochenta.

La nueva forma de gestion para el cambio
deberia caracterizarse, de este modo, por un
compromiso fuerte por parte de todos los miem-
bros de la empresa con los objetivos de la
misma. Este sistema requeriria una colaboracion
necesaria del trabajador, que pasa a perder ya
hasta ese nombre porque en este discurso ya no
existen trabajadores: se proclaman nominalmen-
te personas, teoricamente independientes del
lugar que ocupen en la jerarquia, porque fodos
son importantes. El trabajo debe personalizarse:
frente a la deshumanizacion de la gran organi-
zacion anonima (Ouchi, 1981), la organizacion
es ahora su gente, se repetia en los esloganes de
la época (Ohmae, 1992), y se daba por hecho
que estas personas habian cambiado sus prefe-
rencias: se habla de nuevos nomadas que prefie-
ren la creatividad, la flexibilidad y la libertad en
el trabajo a la estabilidad y las rutinas burocrati-
cas (Toffler, 1990). Para Pascale y Athos (1981),
la debilidad de la economia norteamericana res-
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pecto a la japonesa era consecuencia de la forma
de gestionar y dirigir las empresas, esto es, esen-
cialmente un problema cultural, resultado de un
excesivo énfasis en el individualismo de las
jerarquias estrictas. Los autores pretendian
demostrar que la vision correcta era la defendi-
da por los japoneses, esto es, un modelo de
direccion basado en una socializacion constante,
una articulacion continua de los valores, y una
atencion de la direccion hacia los empleados
muy diferente al control fordista. Se trataba de
establecer una nueva forma de control, pero no
tanto de supervision directa del trabajo como de
creacion de valores positivos: si estos valores de
compromiso son asumidos, el control directo
dejaria de ser necesario. El directivo debia,
segun este argumento, ser exigente pero toleran-
te, creer en el control pero también en la intui-
cion: su poder descansa en la gama de compor-
tamientos que puede adoptar. Se daba paso
entonces a una gestion «postmodernay, no basa-
da en el calculo y la supervision, sino en otros
elementos como los valores, la intuicién y lo
ambiguo: es necesario conseguir un compromi-
so emocional, de creacion de significados. En
esta retorica el management empezaba a dejar
de ser una ciencia para pasar a convertirse en un
arte.

Frente a esta admiracion por las técnicas de
gestion japonesas, en Norteamérica se comenza-
ba a suscitar una reaccidon, en cierta medida
patriotica'”, en la que se explica que las empre-
sas norteamericanas también tienen méritos que
resaltar. Desde los afios ochenta, Peters y Water-
man (1982) han tratado de devolver la dimen-
sion heroica a la profesion, con un estilo muy
informal, alejado del tono académico y cienti-
fista de anteriores autores de gestion, estilo que
se convertira desde entonces en una de las prin-
cipales sefias de identidad de la literatura mana-
gerial. Retoman la mistica del emprendedor que
la gran corporacion habia empezado a asfixiar:
se rechaza la falta de iniciativa, la paralysis by
analysis, la falta de actividad, el encerrarse en el
despacho, las montafias de papeles. Se diagnos-
tican las enfermedades mortales en la gestion: el
bloqueo por el exceso de normas y especifica-
ciones, el dirigir una compaiiia s6lo basandose
en las cifras, la estandarizacion excesiva, la

15 Asi lo interpreta el estudioso del fendmeno de los gurus del management Andrezj Huczynski (1993, 155). Este proceso es estudia-
do como un cambio paradigmatico en el muy interesante trabajo de Clegg, Clarke e Ibarra (2001) donde se estudia las trayectorias del pen-
samiento gerencial en una clava derivada del modelo de las revoluciones cientificas.
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regulacion gubernamental, la falta de preocupa-
cion por la calidad y el cliente, etc. (Deming,
1989). Se sobreentiende en este discurso —es el
implicito mas importante— que, en general, los
directivos no estan lo suficientemente compro-
metidos e identificados con la organizacion, y
por lo tanto se debe eliminar la burocracia y dar
libertad a las personas. Se acusa a la gestion
racional, a lo formal, a lo seguro y a lo cientifi-
co positivo de conservador, antiguo, pasado de
moda; solo se necesita motivar adecuadamente a
los empleados para alcanzar el éxito, creando
una tupida red de significados compartidos e
impulsando la accién a través del desmantela-
miento de la burocracia y las jerarquias, asi
como poner en practica una radical delegacion
de responsabilidades para adaptarse al nuevo
caos postmoderno, convertido en paradigma del
caos creativo (Peters y Waterman, 1982). Ade-
mas, la figura del empleado que se describe
también ha variado: es un nuevo tipo de persona
(no necesariamente de hombre), que quiere des-
terrar definitivamente la burocracia; ahora no
tiene —ni quiere— ya compromisos a largo
plazo, porque tiene un espiritu aventurero, ham-
briento de novedad; le gusta el cambio perma-
nente (Toffler, 1990: 107-109).

En suma, se apela en la literatura de este
tiempo a actitudes de «fusiony, «apertura al
caos», «nueva alianzay, «desafio a la compleji-
dad»'®, frente a las imagenes de oposicion, con-
flicto y negociacion colectiva propias de la era
fordista. La forma expositiva corriente de esta
particular literatura managerial no era otra que
la seleccion de un florilegio de ejemplos mas o
menos arbitrarios —de los que nunca sabemos
con exactitud su verosimilitud historica— en la
que se relatan los grandes logros de los que lle-
varon a cabo reformas de ese estilo. Estos ejem-
plos triunfantes contienen una serie de recomen-
daciones que siempre pueden ser resumidas en
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un mandato general: es imprescindible pasar de
una empresa hard a una empresa soft y flex,
transformando la organizacion cientifica del tra-
bajo, individual y secuencial en una organiza-
cion reticular interactiva. Los libros de este
tiempo se convirtieron en largos anedotarios en
los que se relataban todo tipo de «nuevas expe-
riencias» de creacidon de laboratorios de conoci-
miento, de viveros de empresas, de formacion
de equipos pluridisciplinares, de promociéon de
la transversalidad, de task forces momentaneas,
de sinergias de la red y de la bisqueda perma-
nente de la creatividad en las soluciones, etc. (un
etcétera que podria ocupar varias paginas). Pero
siempre se concluia de la misma forma: del
espiritu geométrico del burdcrata habia que
pasar a unos valores emocionales de ejecutivos
honestos, cuyas iniciativas serian capaces de dar
con las sensibilidades de los clientes. El uso fre-
cuente de la palabra sensibilidad mostraba la
importancia dada a la atmdsfera de venta: mas
alla de los argumentos racionales, se trataria de
favorecer el encuentro de afectos y de objetivos
econdmicos para conciliar los entusiasmos par-
ticulares con el interés general de la empresa,
pasando de lo racional a lo relacional y reunien-
do todos estos objetivos dentro de un «proyecto
de empresa». Al apelar no al asalariado sino a la
persona, la racionalidad formal weberiana pro-
pia de las burocracias desencantadas pasa a con-
vertirse en una nueva racionalidad carismatica,
reencantada sobre nuevos valores, héroes y
gurus, en un paraddjico canto a lo emocional
para buscar la rentabilidad!’. En estos discursos,
la pérdida de la seguridad del modelo racional
(en forma de desempleo, precariedad, endureci-
miento de las jornadas y las cargas de trabajo) ni
siquiera se menciona, y si aparece es para decir
que toda aspiracion a la seguridad es un residuo
del pasado que puede ser compensado, de sobra,
con el incremento de la creatividad y la libertad.

16 El interés por el caos, la complejidad, las alianzas, las fusiones, la impredictibilidad y la fractalidad aumentaban por minutos en este
contexto, hasta convertirse en la lengua franca del pensamiento cientifico (social y fisico-natural) de ese periodo. En Balandier (1988),
Gleick (1987, 1999) y Morin (1994) encontramos introducciones que reflejan muy bien la atraccion de la época por esta problematica.
Zimmerman (1993), Hock (2001) y Battram (2001), por ejemplo, han convertido esta aproximacion en un enfoque de management. Por
fin, Cohen y Stewart (1995), Horgan (1995) y el propio Balandier (2001) han explorado también los limites de todo tipo de esta aproxi-
macion genérica.

17 Dos de los especialistas franceses en divulgacion gerencial, Isabelle Orgogozo y Hervé Sérieyx (1990), en uno de sus abundantes
libros sobre la «nueva empresa», «la empresa de tercer tipo» o la «empresa paradojica y comunicativay, anuncian el cambio del cambio,
donde en el manifiesto objetivo de abolir las burocracias se utiliza un arsenal de fuentes que van desde los textos sagrados del zen hasta
las reflexiones de la ejemplar filosofa Simone Weil. La mezcla de la estética japonesa —y sus visiones empresariales idealizadas a 1o Ouchi-
con un tono humanista empezaban a anunciar ya toda la literatura de la «revolucion emocional» (Goleman, 1998), que en el fondo repre-
senta una auténtica regresion con respecto a la legitimidad racional legal weberiana (ver Alonso, 2002).
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Se conformaba, de este modo, un discurso
entusiasta y movilizador, con estudiadas conno-
taciones liberadoras en el que se habla tanto de
nueva gestion de mercancias (calidad, productos
campeones, bienes estrella, competencia entre
productos), como de nueva gestion de personas
(significados de la tarea, identificacion, ganado-
res, amor al cliente). Peters y Waterman se incli-
nan por la motivacion intrinseca, que supondria
el apoyo de las personas a unos cuantos valores
esenciales de la empresa, asi como un mayor
compromiso de sus empleados con el trabajo, el
cual se lograria a través de la influencia de un
nuevo lider carismatico. La jerarquia de mando
da paso al liderazgo postmoderno. Lo que hacen
falta son entrenadores, no capitanes (Ohmae,
1992), y de ahi aparece toda una teoria del coa-
ching donde el directivo se representa como el
formador y facilitador de las estrategias de cam-
bio. Deming (1989: 19-20) habla de una nueva
filosofia que establece —en puro estilo manage-
rial, siempre propenso a dar un numero de fijo
de reglas, mandamientos o consejos—, a partir
de catorce puntos, enunciados en torno a la cali-
dad, la eliminacion de barreras y la transforma-
cion de la empresa. En todos los casos se trata
de un vocabulario claramente asociado al triun-
fo: campeones, ganadores, estrellas, etc. El dis-
curso es una exaltacion continua del éxito, de la
superacion, de la fe en el triunfo. El modelo
racional es para todo este argumentario un
modelo de analisis «pesado», que debe ser
reemplazado por un modelo mas «ligero» y fle-
xible». Es el remate definitivo de la produccion
en masa fordista, desplazada por el just-in-time,
y la reconversion de la gran corporacion en una
empresa mediana flexible (debidamente descar-
gada del personal contratado sobrante). Los pro-
yectos (y la competencia por ellos) deben empe-
zar a regir la actividad de la empresa frente a la
continuidad o la rutina (Toffler, 1990).

Esto representaba una ruptura con respecto al
sistema keynesiano y fordista vigente los treinta
aflos anteriores; ruptura que implicaba una clara
linea divisoria en las prescripciones sobre la
organizacion de la produccion y de los mercados
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en la economia global. Desde entonces, los cam-
bios organizativos se orientan hacia una produc-
cion flexible, cuya meta es hacer frente a una
incertidumbre propia de un entorno en rapido
cambio. Ello requiere aumentar permanente-
mente la flexibilidad, empezando por la flexibi-
lidad en el uso de la fuerza de trabajo: nada
puede estar fijo y seguro en un mundo que se
diagnostica como sumido en la incertidumbre, y
en competencia total y global. Esta flexibilidad
es imprescindible también para hacer frente a
una fragmentacion del mercado, resultado de la
consolidacion de nuevos patrones de consumo
entre la poblacidn, en un entorno en el que mer-
cado de servicios crece —cambia— espectacu-
larmente. La produccién de bienes y su control
ya no puede realizarse mediante el paradigma
del cronometraje: requiere el compromiso de los
trabajadores (Offe, 1985). Se pone solemne-
mente fin a la era del capitalismo organizado,
dando paso a uno «desorganizado»'®, hoy en dia
corregido, aumentado y acelerado hasta sus ulti-
mas consecuencias (Lash y Urry, 1996; Harvey,
1998).

Tradicionalmente, la empresa industrial
tomaba como unidad de medida el producto:
pensaba en términos de materia, de cadena de
montaje, de gestion de stocks, de difusion de las
informaciones del centro a la periferia, de ritmo
secuencial. La sociedad econdmica en ese perio-
do cambié de modelo de concepcion del valor:
ya no era la produccion la idea central de la
empresa, sino sus posibilidades financieras y su
imagen de servicio al cliente. La retorica que se
difunde se centra en que la verdadera razén de
ser de la organizacidn empresarial reposa sobre
el servicio que presta a los individuos, un servi-
cio que incluye el producto pero no se limita a
¢l. El servicio no es una suma de productos, sino
una imagen integral. No se trata de gestionar la
«materiay, sino las «manerasy: de ahi que el tra-
bajo sea desplazado por el consumo como cen-
tro de la sociedad postmoderna, como identifi-
cador de los nuevos discursos sociales y como el
derecho fundamental a proteger'?. Las estrate-
gias empresariales, por tanto, deben responder a

18 Existen algunas criticas a esta concepcion de transicion a un capitalismo desorganizado, considerando que en realidad no se ha pro-
ducido: todavia nos encontrariamos en una economia industrial en la que predomina la produccion industrial (por ejemplo, ver Thomp-

son, 2003).

19 Esta transformacion del centro de sentido y de identidad de lo social de la produccion al consumo es uno de los topicos fundamen-
tales del discurso postmoderno y representa, como dice Bauman, el punto de arco de la licuefaccion de la vida social contemporanea, al
«interpelar a sus miembros en primer término, o quizas exclusivamente, como consumidores, un sociedad que juzga y evaliia a sus miem-
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logicas comerciales y relacionales, y el servicio
debe poder obtenerse de formas variadas, segun
el cliente. La empresa cambia de 16gica y debe
gestionar (en tiempo real) flujos y no sélo
stocks, situarse en una actitud «interactiva» con
su medio, y considerar sus proyectos ya no de
manera secuencial, sino global. Este cambio de
unidad de medida es fundamental: conduce a
considerar a toda la empresa como una empresa
de servicios (y especialmente de servicios
financieros), incluso si es productora de mer-
cancias consideradas tradicionales. Esta con-
ciencia le da a la empresa y a su gestion la figu-
ra no tanto de una organizacién interna de
tareas, como la de un sistema de aperturas hacia
el exterior, mas dependiente de sus hombres y
de su atencion al cliente. El concepto de la
«flexfirm» quiere expresar la idea de una
empresa que se presenta no sélo como un con-
junto de edificios o un organigrama de casillas,
Sino como un organismo cognitivo vivo, una
central de informacion sometida a flujos, cam-
bios, negociaciones, transmisiones, organizada
en red y orientada al servicio. La logica de la
«mecanica» clasica deja lugar, poco a poco, en
el pensamiento gerencial popular a la légica de
la «fluidez», de la «comunicaciony, de la fracta-
lidad o del caos. La empresa se representa como
un conjunto de circulos, flechas y redes, ya no
como un conjunto de cajas o departamentos que
se apilan en cubos. El conjunto del imaginario
de la empresa se modifica definitivamente. Asi,
el discurso ha ido evolucionando del «contrato
flexible» a la «activacion permanente», de la
«gestion participativa,» al «partenariado», de la
«adhesiony» a la «emociony, de la seguridad a la
flexibilidad y, de ahi, a la flexiseguridad: todo lo
inestable es connotado positivamente. Pero,
definitivamente, siempre nos encontramos en
nuestra lectura con el mismo subtexto’ latente:
se esta prescribiendo un camino que va de la
competitividad al paro, y de los derechos socia-
les colectivos a la inseguridad institucionaliza-
da. Se anuncia y jalea un nuevo modo discipli-
nario, en el que habra de ingeniarselas
individualmente para no dejarse atrapar por las
redes, las olas y los shocks, y seguir sobrevi-
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viendo en la economia de la desregulacion per-
manente.

3. EL CAPITALISMO LiQUIDO: EMPRESA
FLUIDA Y TRABAJO (DEBIL) EN RED

Durante los afios ochenta, el capitalismo
habia sufrido un importante proceso de rees-
tructuracidon, caracterizado —como hemos
visto— por la insistencia en una gestion mas
flexible, la descentralizacién e interconexion
entre las empresas (tanto internamente como en
relacion a las otras), y un aumento del poder del
factor capital sobre el factor trabajo (completa-
do con un declive cuantitativo y cualitativo de
la sindicacién como referencia en los modos de
existencia y gestion del trabajo asalariado). La
respuesta de las empresas ante la crisis de ren-
tabilidad fue encontrar nuevos mercados de
bienes y servicios capaces de absorber una
capacidad productiva en aumento, vinculando-
se, a su vez, en una red global, los segmentos
mas rentables de los mercados de cada pais.
Para poder conseguir este objetivo, se impulsa-
ron dos politicas complementarias: por una
parte, una movilidad extrema del capital y, por
otra, un incremento de las capacidades de
comunicacion (interna y externa) de las empre-
sas. La revolucion informacional que venia
consolidandose desde los afios ochenta acaba
conformandose como modelo social general
durante los afios noventa. Es el advenimiento
del capitalismo liquido en el que Estados Uni-
dos vuelve a reconstruir su hegemonia sobre los
mercados mundiales. Japon, en crisis, deja de
ser una amenaza y espejo donde reflejarse, apa-
reciendo un escenario de redes en un mercado
mundial de fuerte preponderancia anglofona y
occidentalista.

El imaginario managerial, a partir de ese
momento, se basa en la fluidez y lo liquido fren-
te a lo solido y pesado del capitalismo de post-
guerra. La literatura del management de los
noventa se adapta a esa modernidad liquida y a
esa sociedad «viscosa» (Bauman, 2003; Maffe-
soli, 2001). Como sefiala Zygmunt Bauman
(2003: 177), el concepto de lo liquido es la

bros por sus conductas y capacidades de consumo referenciadas» (Bauman 2005: 82). Para un analisis de las relaciones complejas -com-
plementarias y contradictorias- entre la norma de empleo y la norma de consumo en el capitalismo contemporaneo, véase Alonso (2005).

20 Consideramos subtexto aquello en la enunciacion que no se dice, pero debe presuponerse. El subtexto siempre necesita de la com-
petencia social del receptor para reconstruir lo implicito. Sobre esta cuestion, véase Adam (1985: 115-123).
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metafora ideal que describe la fase actual de la
modernidad, el pasaje del capitalismo pesado al
liviano y de la modernidad solida a la segunda
modernidad fluida, volatil e inestable. De hecho,
navegar se ha convertido en el sinonimo por
excelencia de orientarse y transitar por la socie-
dad red. En el imaginario managerial ya no
existe armonia acordada, sino que todo fluye
constantemente (Kelly, 1998: 191), y los indivi-
duos deben de adaptarse a esta fluidez constan-
te donde las referencias sélidas se han disipado.
La licuefaccion es general: absolutamente todo
fluye, el pensamiento, el trabajo, el consumo, la
informacion, el ocio, las relaciones personales y
emocionales (Csikszentmihalyi, 1991). En la
economia interconectada, los lugares fijos son
sustituidos por espacios relacionales, lo material
por lo virtual (Kelly, 1998: 172).

Se profundiza, en cierto sentido, en el discur-
so de las olas y los shocks de los afios ochenta,
pero con una sutil diferencia: no es que se anun-
cie una gran transformacion, ni un gran shock al
que debamos enfrentarnos; de lo que se trata,
mas bien, es de diagnosticar que ya estamos
inmersos en el cambio constante, en un «mundo
de aguas bravas» o en un mundo «patas arribay
(Hesselbein et al, 1996). Mejor atn, la econo-
mia de red ha pasado de buscar el cambio a,
simplemente, dejarse arrastrar en la libre flota-
cion universal del fluido mercado global: si el
cambio representaba una diferencia rapida en
cierto modo buscado por los sujetos, el flujo
supone una fuerza creativa de perpetua destruc-
cion y génesis, un renacimiento constante, al
que nadie puede ni sustraerse ni resistirse. S6lo
hay que dejarse llevar en las olas virtuales y
navegar por todas las redes del mercado. El
equilibrio o la armonia suponen el estancamien-
to o la muerte del sistema, mientras lo fluido
permite la innovacion (Kelly, 1998: 192-195).
Asi, de nuevo, vuelven a aparecer las imagenes
del cambio imparable, el reto del choque perma-
nente (Hammer y Champy, 1993; Kanter, 2002),
pero esta vez ya no se trata de buscarlo, sino de
saber sobrevivir (competir) en el permanente
desafio de sus impactos. «Nada va a ser sencillo
a partir de ahoray, dice James Champy —uno de
los grandes gurus del management liquido—;
nada es estable. El mundo empresarial esta cam-
biando delante de nuestros ojos, rapidamente,
radicalmente, fluyendo hasta la perplejidad.
Ahora, por definicion, cualquier cosa que haga-
mos no es suficiente (Champy, 1995: 9). La pla-
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nificacion estratégica entra en profunda crisis,
porque es incompatible con los grandes cambios
que se producen en mercados desbocados y en
rapida desregulacion. Soélo queda prepararse
para la competencia total a corto plazo en todos
los frentes. Asociado a la produccion en serie, el
solo concepto de planificacion se vuelve ridicu-
lo: se enfrenta en un entorno que exige flexibili-
dad, donde los tiempos de la economia se han
hecho frenéticos y donde la turbulencia toma el
valor de constante. La tinica forma de adaptarse
a un entorno de estas caracteristicas es que la
organizacion adopte una forma de red flexible,
extensible o menguante segiin los requerimien-
tos de los negocios en marcha.

Desde finales de los ochenta, el discurso del
impacto de las nuevas tecnologias y de la revo-
lucién tecnologica como revolucion de todos los
ambitos de la vida, se hace omnipresente y
omnipotente. Nada puede, ni debe, sustraerse al
vértigo creado por la innovacion de la microin-
formatica y las nuevas redes. El discurso de las
tecnologias de la informacién y la comunicacion
refuerza, asi, el implicito de un mundo turbulen-
to, aunque ademas con la presencia de un solo
principio racionalizador: el del mercado libera-
do como asignador casi unico de los valores y
las politicas. Nadie puede escapar (sic) a la
revolucidon tecnoldgica (Kelly, 1998: 19); las
nuevas tecnologias tienen un poder disruptivo,
un poder para romper las reglas de la corpora-
cion —y el pacto social— fordista (Hammer y
Champy, 1993: 91). Son, ademas, asunto, res-
ponsabilidad y hasta obligacion de todos los
miembros de la organizacion, tomados como
individuos estrictos (Champy, 2002). Estamos
en pleno discurso de conformacion de una
«nueva economiay con tres caracteristicas gené-
ricas y utilizadas de manera recurrente: es glo-
bal, apoya lo intangible (ideas, informacion,
relaciones), y estd intensamente interconectada
(Kelly, 1998: 20). La informacion, que siempre
ha sido poderosa en la retdrica gerencial, en la
era Internet ocupa un lugar no sélo preponde-
rante, sino practicamente unico (Champy,
2002). Oculta, sistematicamente, el poder eco-
nomico tradicional, las relaciones de propiedad,
o cualquier otro parametro que nos remita a la
esfera material de la sociedad econdmica. Las
teorias de gestion deben difundir y ampliar los
nuevos desafios tecnologicos: la reingenieria de
procesos es ampliada por la «x-ingenieria», que
incorpora palabras clave del argumentario liqui-

Politica y Sociedad, 2006,Vol. 43 Num. 2: 127-151



Luis E. Alonso y Carlos J. Ferndndez

do: innovacion tecnologica acelerada, conectivi-
dad total, creacion de valor para el cliente (/bid.,
207). La nueva responsabilidad de la sociedad
de la informacion es la de recompensar la ini-
ciativa del individuo, del emprendedor (Naisbitt
y Aburdene, 1990).

El principal concepto axial ahora es, por lo
tanto, la red, y no Unicamente en la literatura
organizacional, sino en el imaginario social
general de toda la época. El trabajo informacio-
nal requiere de esta manera una desagregacion
del proceso de trabajo tradicional, carcaterizado
por la produccion en masa, la gran escala, la
integracion vertical, etc. Ello marca el comienzo
de la sociedad red (Castells, 1997: 309), donde
la descentralizacion productiva, la subcontrata-
cion o el outsourcing, la informalizacion de los
contornos de las organizaciones, el trabajo
débil, los acuerdos externos entre empresas y la
contractualizacion de diferentes fases producti-
vas y distributivas —antes integradas en los
nucleos corporativos— toman el mando, estan-
do todo coordinado por la presencia de las tec-
nologias de la informacion, que operan en tiem-
po practicamente real. Esa empresa-red, también
denominada por otros autores como adhocracia
(Waterman, 1993; Mintzberg, 1995), se consoli-
da como el nuevo paradigma organizativo, en un
proceso de desintegracion del modelo organiza-
tivo de las burocracias racionales verticales.
Como dice otro de los innumerables autodeno-
minados guris de las modas gerenciales, Kevin
Kelly (1998: 33), «el simbolo del siglo que
viene es la red. La red no tiene centro, no tiene
orbitas, no tiene certidumbre. Es una red indefi-
nida de causasy.

La red supone, por descontado, la desregula-
cion de las relaciones intraorganizativas. Frente
a la tradicional piramide organizacional del
capitalismo so6lido, se pide una desburocratiza-
cion enérgica, en la que la organizacion no sélo
no se fragmente, sino que sea vista como un
todo difuso. La organizacion debe ser no-jerar-
quica, horizontal, impulsada por proyectos
(Peters, 1992). La clave de todo ahora es un
modelo integrado de redes (Kotter, 2000), las
redes son el elemento imaginario fundamental,
pues son la representacion exacta de nuestro
futuro (Kelly, 1998: 33), y a través de ellas nos
conectamos e interconectamos. Las redes tien-
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den a permanecer en un estado constante de desor-
den y flyjo, siendo los mejores sistemas los que
tienen pocas reglas y permanecen proximos al
caos. El caos definitivamente se acaba tifiendo,
asi, de positivo y creativo en el nuevo discurso
del idealismo managerial. Ante tanta compleji-
dad (y competitividad), la mejor estrategia es
preservar el nucleo y dejar que el resto fluya
(Ibid., 199-200). Se deben buscar nuevas cone-
xiones para fortalecer esas redes; Rosabeth
Moss Kanter (2002: 206) —versién femenina
del manido mito fabricado por la literatura
gerencial popular del guri que conoce el futuro
de los mercados, pronostica y observa con clari-
dad donde los humildes mortales s6lo vemos
confusion y oscuridad— propone sustituir un
modelo de celdas por un modelo de comunida-
des virtuales, a partir de la demolicion y recons-
truccion de la organizacion racional clasica.
Hammer y Champy (1993), por su parte, inten-
tan llevar adelante una revolucion radical, la de
la nueva —por autodefinicion— reingenieria;
esta nueva reingenieria implica el redisefio radi-
cal de los procesos de negocio. Se trata de reor-
ganizar el trabajo en una situacion de creciente
competitividad: si en el paradigma industrial se
trataba de fragmentar el trabajo, en este paradig-
ma de la nueva reingenieria se trata por el con-
trario de una reunién de los fragmentos, la cons-
truccion de la polivalencia, el fin de las
fronteras entre tareas, lo que permitiria, en ulti-
ma instancia, eliminar la odiada burocracia. Se
insiste en el ambivalente mandato de romper
con las jerarquias, con los compartimentos orga-
nizacionales aprendidos, y con el cadaver del
recuerdo de la gran organizacion estable y ruti-
nizada; la lucha contra la burocracia se repre-
senta en la retorica, calculadamente ambigua, de
una cruzada contra los corporécratas®, presen-
tados como los ejecutores de unos poderes inno-
minados que se oponen al progreso general aso-
ciado al capitalismo, casi libertario, de las redes.

Las funciones de los directivos, en este con-
texto, son descritas como radicalmente opuestas
al modelo clasico, ddndole un sentido muy dife-
rente a la idea misma de lo que significa gestio-
nar. Ya no se trata de calcular, planificar, super-
visar o aplicar una técnica, sino de algo que va
mucho mas alla: se exige de hecho una mera-
noia, un desplazamiento mental que nos permi-

21" Asi define Rosabeth Moss Kanter (1990) a aquellos directivos que se resisten a los cambios en la organizacion.
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ta adoptar un cambio de enfoque (Senge, 1999:
23). La gestion significa ahora navegar en la
complejidad; liderar significa gestionar el cam-
bio en un entorno maximamente fluido. La
semantica del management se ve sustancialmen-
te alterada: el lider ya no planifica y ordena,
sino que diagnostica y fundamentalmente
disuelve lo que son designadas dramaticamente
como resistencias al cambio. El manager post-
moderno fija el rumbo, entrena y acompafia a su
gente, la motiva y ensefia a pensar en positivo.
El lider, para transformar la organizacion, debe
despertar la sensacion de urgencia, crear un
poderoso equipo conductor, formular y comuni-
car una vision de inestabilidad y exigencia per-
manente, formar a otros para que actuen segun
esa vision, preparar avances intermedios. Debe
consolidar el cambio e institucionalizar nuevos
enfoques de aprendizaje permanente, desarro-
llando en la organizacién un conjunto de meta-
competencias que aumentan la responsabilidad
y el autocontrol de todos los individuos de la
organizacion. Ademas, debe ensefiar a aceptar la
contingencia y temporalidad de todo (absoluta-
mente todo) en el nuevo universo de la sociedad
economica (Kotter, 2000: 69; Kofman, 2001:
73). Como respuesta a la fragmentacion de los
mercados, el nuevo manager creativo y fluido
debe responder con un pensamiento de caracter
sistémico, global y anticipador, creando una
visién compartida en su equipo y haciendo pre-
sente siempre la contingencia y la necesidad de
adaptabilidad (Senge, 1999: 221). Debemos
pasar de un pensamiento unidimensional a un
pensamiento paraddjico (Hesselbein et al, 1996;
Handy, 1997): lo mas seguro es no tener ningu-
na seguridad, el capitalismo organizacional
actual predica el ultralibertarismo. Una vez
adoptada esta nueva forma de pensar, se trata de
ser pioneros (Hammer y Champy, 1993), y en
esta formacion imaginaria el lider provoca el
cambio y es capaz de crear flexibilidad total
dentro de la organizacion, teniendo habilidad
para comunicar la confianza en uno mismo y el
cambio (interior y exterior) de los recursos
humanos, asi como la disponibilidad y la emple-
abilidad plena. El nuevo lider de estos tiempos
liquidos sintoniza con el entorno: estimula, ins-
pira ideas innovadoras, capta impulsores y
seguidores, mira por el equipo de trabajo, per-
siste y persevera, y celebra logros, haciendo de
todo el mundo un héroe (Kanter, 2002). Nomi-
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nalmente, se controla renunciando al control (un
ejemplo mas de pensamiento paraddjico).

El topico central del mangement postmoder-
no de los afios noventa ha sido, por lo tanto, dic-
taminar que se pasa de la gestion de productos a
la gestion de hombres y que, para gobernar bien
a los hombres, la gestion debe desarrollar, cada
vez mas, la aptitud para responder y administrar
las paradojas del acontecer cotidiano empresa-
rial (Hassard y Parker, 1997; Hatch, 1997). El
pensamiento gerencial se revela como la ciencia
de las alianzas: necesita compensar la osifica-
cion de las grandes estructuras burocraticas a
base de fluidez, task forces momentaneas y dise-
fos pluridisciplinares. Los nuevos grupos
empresariales, segin esto, deben encargarse de
pilotar esta diversidad de mentalidades, de fun-
cionamiento y de identificacion, para aprove-
char el entusiasmo, la adhesion y la creatividad
de una cultura considerada como fuente de
ganancia economica. Dicho de otro modo, la
nueva gestion debe navegar (mas que planificar)
en las contradicciones, arbitrar intereses diver-
gentes y velar por las sinergias del conjunto, en
un horizonte temporal que se ha convertido en
una especie de presente continuo. En el centro
de pilotaje estd la alianza paraddjica de la
inquietante seguridad de que s6lo lo inseguro y
flexible pervive y compite, y por ello la empre-
sa, que fue mucho tiempo hemipléjica por su
excesivo enfoque sobre los productos, las cifras,
el rigor y la rigidez del trabajo asalariado tradi-
cional, debe centrarse ahora, segiin este mana-
gement postmoderno (Clegg, 1990), en lo cuali-
tativo, la flexibilidad, la emocidn, la creatividad,
la preocupacioén por las maneras y los afectos —
por solo citar unos cuantos topicos al uso—. Las
imagenes de solidas piramides organizacionales
se han transformado en formas difusas, circuitos
capilares y redes. De las personas de la organi-
zacion se esperan cosas diferentes que en el
paradigma clésico, pues ya no deben ser dirigi-
dos y evaluados con métodos estadisticos y
matematicos, ni en ellos tiene que haber sélo
sumision y rutina: ahora hay que entonar el
canto al talento y a la capacidad autébnoma de
tomar decisiones. Hasta llevar la contraria a los
superiores puede ser un sinéonimo de conflicto
creativo (Hamel y Prahalad, 1994). EI compro-
miso es renovable y ya no es necesario manifes-
tar lealtad ciega a la compafia, pues nos encon-
tramos en una era de trabajadores del
conocimiento que disponen de suficientes com-
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petencias como para cambiar de trabajo si se les
exigen objetivos que ellos no consideran oportu-
nos (Kanter, 2002; Drucker, 2001).

Por lo tanto, nominal y expresamente, la
seguridad en el empleo no debe preocupar a
nadie: s6lo es una rémora del pasado mas. El
enfoque correcto, segiin nuestros guriis actuales,
es el incremento del capital humano personal
para poder elegir constantemente ocupacion. En
esta sociedad liquida, el desempleo es solo res-
ponsabilidad de quien no sabe navegar, en todas
las redes (informaticas, personales, formativas),
a la rapida velocidad de crucero que ha impues-
to la economia global??. Se crea en la organiza-
cion la imagen de una comunidad virtual con
responsabilidad diluida, en la que, en el caso de
las empresas de Internet, surge una cultura
Abuzz de caracter casi familistico, en la que la
oficina es como un hogar, con su cocina, su
musica o sus mascotas (Kanter, 2002: 72-76).
La eleccidn retorica en este tipo de literatura es
clara: o ser un individuo perdido en una multitud
solitaria (el viejo paradigma), o miembro de una
creativa comunidad virtual, multiplemente
interconectada (fbid., 360). Se perfila, asi, la
imagen de una nueva corporacion casi anarqui-
zante: una organizacion horizontal, con minimas
jerarquias verticales, que requiere que los mana-
gers sean conscientes de la necesidad de reco-
nocer el enorme potencial que tiene esta accion
inteligente en red (Hamel y Prahalad, 1994). Al
estar radicalmente flexibilizada, la organizacion
se hace automaticamente inteligente (Senge,
1999: 23): inteligencia y flexibilidad son pues
sinébnimos, pasando del control unilateral al
aprendizaje mutuo, y haciendo entrar en cuenta
los factores emocionales (Goleman, 1997; Kof-
man, 2001). La estabilidad y la seguridad en el
empleo parece que no son emocionalmente
atractivas. En este tipo de organizacion ya no
estamos hablando de supervisores y empleados,
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sino de lideres y seguidores: las ideas y valores
de la direccién son cosa de todos (Champy,
2002), los que se quedan fuera de la organiza-
cion ya no son parte de ese peculiar fodos.

Otro concepto fuerte en este imaginario
managerial es el de la libertad radical, que hace
tan excitante el trabajo de manager. Es un con-
cepto de libertad bastante restringido: como dice
Champy (2002), es la libertad de responder a los
clientes y enfrentarse a los mercados. Segin
esto, la revolucion de las nuevas tecnologias
devolvera la libertad a los trabajadores, frente al
modelo taylorista que se la arrebatd. Predomi-
nan frases muy inflamadas a este respecto: por
ejemplo, dice James Champy (1995: 201) que:
«la primera revolucion managerial trasladd el
poder; la segunda nos entregara nuestra liber-
tad». Al desafio del mercado libre se da una res-
puesta, que es la de dar mas libertad, «nuestra
libertad». Champy (1995: 204) se refiere a la
«libertad alcanzada por la reingenieria, cuya
libertad es un zigzag: cambiar nuestras estrate-
gias, nuestro trabajo, nuestros objetivos de
negocio, nuestras mentes. Es la verdadera liber-
tad en el centro de la paradoja del poder, en la
que la mejor forma de conseguir es soltar». Los
mercados libres necesitan hombres y mujeres
libres para inventar el futuro, con lo que debe-
mos sentirnos libres (Champy, 1995: 205): se
nos prescribe permanentemente que seamos
libres en uno de los dobles vinculos?* mas claros
de la historia del discurso occidental. El ele-
mento mas interesante de este imaginario mana-
gerial actual, junto a este particular concepto de
libertad, es la idea de que gestionar es excitante.
La locura estd en marcha, decia Tom Peters
(1991: 9) ya en los ochenta, y es una locura que
aterroriza a los timidos y a los que no tienen
agallas, pero resulta muy atractiva para los
valientes y los emprendedores. Champy (2002:
151) dice que una vez que se prueba el cambio

22 Sobre los discursos de la responsabilizacion como autoinculpacion del desempleo y las politicas laborales como politicas de flexi-
bilizacion, individualizacion, activacion y aumento de los requerimientos de disponibilidad de los empleados, ver Alonso (1999 y 2001).
Existe una interesante literatura que niega el caracter de superacion del taylorismo o del fordismo en las practicas actuales de la organi-
zacion del trabajo, apostando mas por la conceptualizacion del modelo que vemos en nuestro entorno como un neotaylorismo o incluso
neoindustralismo -pues en las practicas de uso de la fuerza de trabajo nada ha habido de novedad, superacion o evolucion del modelo tra-
dicional, mas bien al contrario degradacion, incremento de cargas y limitacion de derechos-. Para esta polémica, ver Jardin (2005) y Veltz
(2000 y 2004).

23 La literatura managerial esta repleta de mandatos doblevinculantes: ordena la libertad, prescribe la espontaneidad, recomienda la
sumision a la empresa, pero a la vez proclama valores libertarios; o hace un canto al ser humano a la vez que lo trata como un ente maxi-
mamente fungible. La teoria del doble vinculo como relacion comunicativa paraddjica, que prescribe a la vez lo que niega de hecho sin
ofrecer salida posible para el receptor de la comunicacion, suele atribuir a este tipo de mensaje el ser la causa del comportamiento esqui-
zofrénico (Watzlawick ef al, 1997: 196 y ss).
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en la organizacion, se despierta un apetito por el
mismo, se llega incluso a saborear. El manage-
ment puede ser una experiencia divertida®*, de
hecho incluso hay obras en las que se pregunta,
de forma directa: «;Estan divirtiéndose?»
(Hamel y Prahalad, 1994: 296; Hammer y
Champy, 1993: 147). Finalmente, hay algin
caso en el que se incluye una cancién para que
los directivos puedan corear los estribillos —por
ejemplo, The Evolve song, con letra de Rosabeth
Moss Kanter (2002)—, y la «nuevayr ficcion
managerial (novelas que ejemplifican los valo-
res del buen gestor postmoderno) se convierte
en un subgénero mas de la literatura gerencial®
destinada a que los ejecutivos aprendan divir-
tiéndose los valores de la fluidez total.

Por altimo, otro nuevo tdpico en la literatura
managerial es el de la nueva alianza con un
terreno siempre presente, pero antes mucho
mas frio y distanciado: el arte, ahora convertido
en objeto de referencia frente a la burocracia y
la rutina de los modelos organizativos clésicos.
En efecto, la empresa del capitalismo global
potencia el mecenazgo o las fundaciones,
potenciando a su vez el valor economico-
comercial del arte; pero, también, esta transmi-
tiendo la idea de que la creacion artistica ha
superado la vieja propuesta del arte como van-
guardia social o espacio anticapitalista. Se vin-
cula también esta preocupacion por el arte al
cuerpo del discurso de las buenas practicas o la
responsabilidad corporativa, donde, por cierto,
las «causas» siempre estan alejadas de la distri-
bucion o la seguridad salarial. De otra manera,
el discurso del arte se integra en el proceso de
produccion como una inflacion de disefio y una
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sobredimension estética de los objetos. Esta
aproximacion al arte y la industria funciona en
la cultura del capitalismo de redes porque se
convierte, en el contexto de mercados casi satu-
rados, en una inversion rentable, reforzando y
subrayando la dimensién imaginaria de todo
producto. Toda mercancia —hasta las inmate-
riales— es «disefiada» incluso en su imagen de
rebeldia, siendo perfilada por el estilo de la
empresa y buscando siempre una relacion fun-
damentalmente narcisista con el cliente. El dis-
curso managerial ha buscado que se perciba ese
canto a la nueva empresa en su dimension esté-
tica, hasta configurar el propio objeto/producto
en su uso: su practicidad, su aspecto, etc., reve-
landose en €l la imagen proyectada del cliente®®.
Finalmente, el discurso del arte es también con-
vocado para nutrir la cultura del management
mismo: el manager postmoderno se convierte
en artista, y el gerencialismo, en arte mayor.
Asi, entre las nuevas y confusas practicas de
formacidn, nos podemos encontrar con teorias
que indican que, en el mundo de la nueva admi-
nistracion, mas vale sentir que razonar para
comprender, en ultimo término, que todos los
componentes de una empresa convergen, como
en un cuadro, hacia la unidad del conjunto?’. La
demostracion artistica «analdgica» es entonces
preferida a la «ldégica» para activar los resulta-
dos profesionales. Apostar por la diferencia crea-
tiva tiende siempre a repercutir sobre el espiri-
tu general de la empresa en sus procesos y en
sus productos, creando asi valor afiadido e
inculcando una cultura del servicio.

En suma, en todo este periodo los logotetas®®
populares del saber gerencial coinciden en

24 La idea del funky business se ha instalado con fuerza en la literatura gerencial postmoderna: incluso nos encontramos auténticos
apostoles de la idea como los escandinavos Nordstrom y Ridderstrale (2000). Pero, en general, el canto a la informalidad, la imaginacion
y la diversion es parte integrante de los ultimos productos de este género. Véase, por ejemplo el tono general de Morgan (1998), sobre
todo si lo comparamos con otras obras de este autor escritas veinte afios antes.

25 El especialista espanol en literatura popular managerial es autor de una serie de novelas para ejecutivos —un género de novela que
esta entre la novela romantica y la autoayuda- que llevan como sintomatico titulo o subtitulo (seglin el volumen en cuestion) el de La sen-
sacion de fluidez (Cubeiro, 2001).

26 La obra fundamental en la teorizacion sobre este encuentro personalizado entre el marketing y el disefio es la de Schmitt y Simon-
son (1998), prologada, apadrinada y mundialmente respaldada, como no, por Tom Peters.

27 Una marafia de discursos en torno al coaching, la programacion neurolingiiistica, el aprendizaje emocional y la empatia organiza-
cional tratan de converger en la idea del management como un arte. Corinne Maier, en un librito critico de enorme repercusion en toda
Europa, define esto como una jerigonza de un cierto y falso aroma humanistico, pero que solo puede leerse segin un potente codigo de
interpretacion: «cuanto mas alude a una cosa la gran empresa, mas carente esta de ellay (Maier, 2005: 19).

28 Entendemos logotetas en el sentido que le da Roland Barthes en su conocido trabajo sobre Sade, Fourier y Loyola como fundado-
res de lenguas y clasificadores de los limites del conocimiento en tres campos de la experiencia: operadores del texto que crean la lengua
del placer erotico, la lengua del bienestar social y la lengua de la interpelacion divina. Cada uno habia construido una lengua que creaba
la manera de conocer el ambito que, hipotéticamente, s6lo describia o anunciaba (Barthes, 1997). Inventar signos es, como los utopicos,
los misticos o los pornografos, la gran tarea de la literatura managerial.
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oponer la fluidez a la rigidez de la organiza-
cion, apostando por la primera como Unica
forma de sobrevivir a la creciente incertidum-
bre y mayor competitividad. En sus textos, se
sustituye progresivamente la piramide funcio-
nal por la red horizontal de proyectos. La legi-
timidad del esquema descansa en las necesida-
des de un cliente-rey mitolégico y en el deseo,
por parte de los trabajadores, de un trabajo
enriquecido y organizado en equipos. Los tra-
bajadores piden confianza: ésta se cede unila-
teralmente desde la direccion, y se espera que
el trabajador ofrezca a cambio compromiso —
aunque, propiamente hablando, no es tanto un
nuevo pacto social como una especie de con-
fianza impuesta, una delegacion del control
que asegure mas rentabilidad al darse por
supuesta la disolucidon de cualquier resistencia
colectiva por los nuevos usos tecnoldégicos—.
Ya se puede prescindir de la vieja disciplina
panoptica. El mercado exige organizaciones
que fomenten la responsabilidad y que, a través
de ella, la competencia (y competitividad) de
los trabajadores sea mayor. Por ello, los lideres
de las empresas deben actuar como «referentes
morales» en sus organizaciones y transmitir
unos valores que permitan la adhesion de los
trabajadores (Peters, 1992). Un vocabulario de
ecos liberadores impregna estos discursos
(similares a los utilizados durante los afos
sesenta por los movimientos contestatarios), si
bien enunciados con un tono fuertemente pres-
criptivo y grandes dosis de retorica: quiza es
necesario hacer un esfuerzo extra de persuasion,
entusiasmar para convencer a los trabajadores y
directivos que estos cambios les benefician. La
legitimidad dentro de la organizacion no se sus-
tenta en la autoridad, sino en los clientes. La
delegacion de responsabilidad en el trabajador
implica que éste debe estar comprometido con
la empresa. Motivacion para satisfacer al clien-
te, autodisciplina, iniciativa, pasan a ser los
nuevos elementos referidos de control. La
ambigiiedad, la adaptacion, la flexibilidad,
penetran progresivamente en todas las esferas
de la organizacion. El riesgo y la incertidumbre
de los mercados se trasladan asi a los propios
trabajadores que se convierten en personajes
tan fluidos, fungibles, volatiles y paradéjicos
como el propio entorno de negocios en que se
mueven.
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CONCLUSION

En resumen, el imaginario del management
se ido transformado notablemente, reaccionan-
do por lo general a situaciones en que la tasa de
rentabilidad tiende a entrar en crisis. Cuando el
capitalismo de emprendedores generd proble-
mas al no poder abastecer los mercados, nacie-
ron los sistemas de produccion en serie: se des-
cualifica el trabajo, se vigila y controla, y se
disefan técnicamente sus tareas. En el marco de
las relaciones laborales se busca una coopera-
cion que permita legitimar las nuevas condicio-
nes de organizacion del trabajo. Ese control y
concertacion se extienden a otras instituciones
sociales: nace el pacto social keynesiano, la gran
corporacion, la tecnocracia; se desarrolla una
norma de consumo de masas y parece que las
sociedades capitalistas se dirigen hacia un auto-
matismo social: todo estd calculado, programa-
do (Naville, 1985). El imaginario esta repleto de
jerarquias, instrumentos de control, celdas,
barreras entre tareas, planos, esquemas, etc.
Hasta los anos setenta, las tasas de crecimiento
econdmico fueron muy elevadas: era un sistema
en el que se gestionaba, técnicamente, la abun-
dancia. De nuevo, cuando la rentabilidad del tra-
bajo se estancaba ante —entre otras cosas— la
fuerza estructural del asalariado en los modelos
de organizacion burocratica formal, se fueron
abriendo formas de management destinadas,
fundamentalmente, a la informalizacion y dise-
minacion de la nueva estructura de la empresa.

Cuando el modelo de organizacion taylorista
y fordista entré en crisis, con una evidente caida
de la productividad, se llevd a cabo una nueva
reorganizacidén del sistema. Los protocolos de
produccion en serie eran demasiado rigidos para
satisfacer los segmentos en que se han ido frag-
mentando los mercados y para dar cuenta de su
nuevo dinamismo global. Se requiere, asi, una
produccion flexible, y para que esta flexibilidad
sea completa, es necesaria la desregulacion de
los vinculos y seguridades institucionales para
incrementar la competencia. Frente a la desmo-
tivacion, el absentismo, el furnover y la resisten-
cia obrera creciente, el management del cambio
de los ochenta propuso una transformacion radi-
cal, basada en fomentar la participacidon socio-
técnica (y no politica) de todas las personas de
la organizacion, anulando las viejas lealtades
colectivas (sindicales) y estatales. Coherente-
mente con esto, en los ambitos externos a las
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empresas el mercado de trabajo se liberaliza y
«balcaniza»: el marco de relaciones laborales se
fragmenta, flexibiliza y temporaliza al ritmo de
las nuevas necesidades nominales de competen-
cia en el mercado global. Todo ello ha venido
cristalizandose en un ultimo giro discursivo con
importantes efectos: pasa a hablarse de postmo-
dernidad, de la sociedad del riesgo, de empren-
dedores, y de modernidad liquida. Su imagina-
rio contiene entonces redes, lideres vy
trabajadores rebeldes®, tareas sin delimitacion,
intuiciones, metanoia, etc. El imaginario de la
literatura managerial se incrusta en el desarrollo
de un capitalismo socialmente desorganizado y
maximamente alineado con las vias de mayor
rentabilidad a corto plazo del mercado. Asi, con-
forme la corporacién y la organizacién del tra-
bajo han ido evolucionando, se ha producido, de
forma paralela, un importante cambio en el ima-
ginario gerencial: de la rigidez burocratica como
paradigma se ha pasado a un sistema difuso y
«liberador», un nuevo management basado en
significados compartidos: la cultura y los valo-
res del nuevo ejecutivo de la sociedad red. Todo
esto ha significado, a su vez, una evolucién en el
proceso de control: de formas de supervision
muy visibles basadas en métodos pandpticos o
técnicos hemos pasado a otras mas sutiles, en las
que se aceptan unas premisas valorativas y emo-
cionales incuestionables (Smircich, 1983: 237).
El management, asi, como género sigue en su
esfuerzo continuo por comprometer, de un
modo a otro, a directivos y trabajadores en el
proceso productivo; pero ahora el impacto de la
individualizacién y del mercado desbocado
parece que hacen innecesarios los acuerdos for-
males, institucionales y planificados, y sélo es
la nueva mano invisible electronica la encargada
de lograr el equilibrio general. La utopia tecno-
logica de la inexistencia de lo social estd con-
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formando todo un discurso, cuyos efectos ulti-
mos podremos evaluar en no muchos anos.
Todos los topicos del imaginario managerial
que arrancan en los ochenta y cristalizan en los
noventa han ido en el sentido del canto a la flui-
dez general. La negociacion ya se considera
practicamente inexistente, porque los sujetos
sociales se han diluido en esa fluidificacién
(desintegracion) de las relaciones sociales orien-
tadas segun una racionalidad legal; los valores
individualizadores se invocan como nueva alian-
za en la gran celebracion de la calidad total
empresarial. De la misma manera, esta licuefac-
cion lleva el centro simbdlico al consumidor
frente al trabajador, recordando que como clien-
tes tememos derechos, pero como proveedores
—productores— deberes, y que todos los esla-
bones de la cadena, partenaires y aliados estan
unidos en una misma causa. En suma, el imagi-
nario de la empresa ha respondido también a las
exigencias de la complejidad, y ha transformado
las perspectivas, convirtiendo los enfoques
estructurales y organizacionales en visiones de
los flujos y sus circulaciones en un entorno de
maxima contingencia. El partenariado® es el
concepto principal de la empresa postfordista:
cuando ya se ha transitado por todas las metafo-
ras, se recoge ésta procedente del universo del
deporte —el patronazgo y las causas filantropi-
cas— para intentar separar la imagen de la ges-
tion del universo tnico de la racionalidad eco-
némica. No es por azar por lo que se recurre al
imaginario deportivo: el deporte es uno de los
escasos universos que asocian los valores tradi-
cionalmente opuestos de «igualdad» de oportu-
nidades y de «competicion», lo que no deja de
reforzar el ideal meritocratico mercantil en el
que todos pueden probar suerte, pero donde
gana el mejor (y en la nueva empresa y en la
sociedad red, el que gana se lo lleva todo). Con
esto se evoca la idea de igualdad, de emulacién

29 En la idea de la paraddjica proclamacion de la rebeldia aparente y de la ambivalencia moral de la cultura del management actual se
encuadran temas como la fascinacion por los hackers-crakers (Himanen, 2002) o las permanentes alegorias a la destruccion creadora
(mucho mas alla de Schumpeter) en la economia electronica y los discursos de la sociedad de informacion (Lash 2005; Knights ef al,
2005).

30 El termino «partenariadoy, en espailol, no es mas que una de las posibles traducciones del concepto inglés de partnership. Este tér-
mino nos remite, ambiguamente, a «asociaciony»: tiene connotaciones juridicas, pero también remite inmediatamente a imagenes como
«colaboracion», «cooperacion» o «solidaridad», que a menudo incorporan la idea de «compromiso» entre partes. De gran difusion en la
Unién Europea, este concepto es implicitamente utilizado para recalcar la importancia de la colaboracion fraterna y voluntaria de todos
los actores de las empresas en alianzas a favor de la productividad, desplazando la «trasnochada» y ya imposible idea del conflicto social.
Un magnifico analisis de los usos de este concepto en las relaciones laborales contemporaneas se encuentra en Martinez Lucio y Stuart
(2005a: 797-817). Otros trabajos en los que se explora criticamente el concepto de partnership son los de Healy et al (2004) y, de nuevo,
en otro trabajo editado por Martinez Lucio y Stuart (2005b).
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y de lealtad en la asociacion, y se convierte a los
adversarios internos historicos en aliados poten-
ciales. Esta semantica acogedora humaniza, y se
trata de reforzar con la idea de una nobleza desin-
teresada (patronazgo artistico, marketing con
causa, fundaciones humanitarias, etc.). En esta
neolengua —como la de Orwell de 1984— con
todas sus connotaciones eufemisticas y hechiza-
doras lo tnico que no puede aparecer (incluso
no se puede concebir) es el conflicto social y la
mas tradicional y evidente relacion salarial, la
cual por cierto se encuentra precarizada y ultra-
debilitada.

Esta semdntica eufemistica se dirige, eviden-
temente, a todos los actores de la empresa y
sobre todo a los sindicatos. Estos ultimos, debi-
litados en sus efectivos sociales e ideologica-
mente estigmatizados, solo encuentran un lugar
digno en el discurso de la nueva empresa-red en
el papel de partenaire social, convertidos en un
interlocutor de los incrementos de productividad
y los reajustes permanentes de plantilla. El uso
del partenariado en si mismo entierra a los sin-
dicatos generalistas de clase, al no sugerir mas
que negociaciones realizadas en el marco acep-
tado de la finalidad de la empresa y un refor-
mismo de sparring partner. La participacion en
los beneficios, los circulos de calidad y la comu-
nicacion interna habian sido algunas iniciativas
destinadas a oir a los asalariados en directo y a
cortocircuitar la exclusividad de la voz sindical
en los aflos ochenta. En los noventa ya ni siquie-
ra es necesario desposeer de su representativi-
dad a los sindicatos (atrincherados en el sector
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